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Ursachen, Prävention, Konsequenzen und Strategien: 
Aus der Sicht des Persönlichkeitspsychologen

T. Rammsayer · K. Schmiga

Institut für Psychologie, Universität Bern Zusammenfassung
Obwohl immer wieder die Vermutung 
geäußert wurde, dass interindividuelle 
Unterschiede in Persönlichkeitsmerkma-
len mit dazu beitragen, ob und inwieweit 
eine Person von Mobbing betroffen wird, 
gab es lange Zeit keine aussagekräftigen 
empirischen Befunde zum Einfl uss von 
Persönlichkeitsmerkmalen von Mobbing-
Betroffenen auf den Mobbing-Prozess. 
In einer umfassenden Studie wurden 
an einer Stichprobe von 147 Mobbing-
Betroffenen und 162 Nicht-Betroffenen 
grundlegende Persönlichkeitsmerkmale 
und individuelle Stressverarbeitungsstra -
tegien als Determinanten der Mobbing-
Betroffenheit untersucht. Im Hinblick auf 
die Frage nach Persönlichkeitsunterschie-
den zwischen Mobbing-Betroffenen und 
Nicht-Betroffenen ließen sich signifi kant 
höhere Werte in den Persönlichkeits-
dimensionen Neurotizismus und Offen-
heit für Erfahrungen für Mobbing-Be-
troffene nachweisen. Beide Persönlich-
keitsmerk male erklärten jeweils einen 
Anteil von ca. 5 % der Varianz der 
Mob bing-Betroffenheit. Als gemeinsame 
Prädiktoren trugen sie sogar zu einer 
Varianzaufklärung von über 10 % bei. 
Weiterhin setzen Mobbing-Betroffene 
im Vergleich zu Nicht-Betroffenen zur 
Stressverarbeitung in signifi kant gerin-
gerem Umfang kognitive Stressverarbei-
tungsstrategien ein, wenden aber dafür 
sehr viel häufi ger als Nicht-Betroffene 
so genannte Negativ-Strategien an, die 
nicht-adaptiv sind und eher stresserhö-
hend wirken. Als bester Prädiktor für die 
Intensität des von Mobbing-Betroffenen 

erlebten subjektiven Leidensdrucks er-
wies sich mit einem aufgeklär ten Va-
rianz anteil von 7.5 % die Häufi g keit, mit 
der Negativ-Strategien zur Stressverar -
beitung eingesetzt werden. Dagegen 
stellen Positiv-Strategien im Sinne von 
kognitiven Bewältigungsstrategien offen-
sichtlich einen protektiven Faktor dar, 
welcher der Entstehung eines starken Lei-
densdrucks entgegenzuwirken scheint. 
Insgesamt legen die Ergebnisse nahe, 
dass Interventionsprogramme zur Be-
wäl tigung und Prävention von Mobbing 
insbesondere auf die Vermittlung ange-
messener Stressverarbeitungsstrategien 
bei sozialen Konfl ikten am Arbeitsplatz 
ab zielen sollten.

Summary
Although occasional observations and 
unsystematic fi ndings suggest that indi-
viduals affected by workplace bullying 
may differ from unaffected controls in 
specifi c personality traits and general 
stress-coping strategies, comprehensive 
and well-controlled studies are still 
missing. Therefore, a large-scaled study 
was designed to systematically assess 
whether basic dimensions of personality 
and habitual stress-coping strategies 
increase the potential risk to become a 
victim of workplace bullying. For this 
purpose, 147 individuals suffering from 
workplace bullying and 162 unaffected 
controls were investigated. Findings in -
dicate reliably higher scores on the per -
sonality dimensions of Neuroticism and 
Openness for Experiences in victims of 
workplace bullying compared to controls. 
Each of these personality traits account-
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ed for a portion of approximately 5 % 
of the overall variability of becoming a 
victim of workplace bullying. Both these 
personality traits combined explained a 
portion of variance of more than 10 %. 
Furthermore, victims of workplace bul-
lying were shown to be characterized by 
more frequent utilizations of so-called 
negative coping strategies but less 
frequent utilizations of cognitive coping 
strategies referred to as positive strate‑
gies. Unlike positive copying strategies, 
negative strategies consist of non-adap-
tive and, thus, stress-enhancing behav-
ioral responses to interpersonal conflict 
situations such as escaping the stress 
situation, blaming oneself, self-pitying, 
or mental preoccupation. Eventually, for 
victims of workplace bullying, the habi-
tual use of non-adaptive negative coping 
strategies represented the most powerful 
predictor for experienced intensity of 
suffering from workplace bullying and 
accounted for 7.5 % of total variance. 
The overall pattern of results indicates 
that intervention programmes that aim  
at reducing the individual risk to be- 
come a victim of workplace bullying  
or psychological counseling of victims 
should focus primarily on the improve-
ment of stress-coping strategies.

1.  Zur Definition des Begriffs 
Mobbing

Der Begriff „Mobbing“ wurde erstmals 
in den 1950er Jahren von Konrad Lorenz 
verwendet, um das Angriffsverhalten ei-
ner Gruppe von Tieren gegenüber einem 
Eindringling zu bezeichnen [1]. Das 
Ziel des Mobbings bestand darin, sich 
als Gruppe gegen den meist stärkeren 
Eindringling zu schützen. Der Kinderarzt 
Heinemann [2] griff den Begriff auf, um  
ihn zur Verhaltensbeschreibung von 
Gruppengewalt bei Kindern zu verwen-
den. Später benutzte Olweus [3] den  
Begriff „Mobbing“ nicht nur zur Be-
schreibung von Gruppenaggression, son- 
dern auch als Bezeichnung für indi
viduelle Aggression gegen bestimmte 
ausgegrenzte Schüler. Die aktuelle Be‑ 
deutung des Begriffs im deutschspra-
chigen Raum wurde vor allem durch 
Veröffentlichungen von Heinz Leymann 

[4,5] beeinflusst, der spezielle Konflikte 
im Arbeitsleben im Zusammenhang mit 
aggressivem, schikanierendem Verhalten 
unter Erwachsenen als „Mobbing“ be
zeichnete. Der entsprechende Begriff im  
englischsprachigen Raum lautet „work-
place bullying“.

Nach der Definition von Leymann [6] 
wird eine Person dann als von Mobbing 
betroffen angesehen, wenn sie sich an 
ihrem Arbeitsplatz mit Kollegen oder 
Vorgesetzten in einem Konflikt befindet, 
bei dem sie sich subjektiv in einer unter-
legenen Position sieht und systematisch 
mindestens einmal wöchentlich über 
einen Zeitraum von mindestens sechs 
Monaten kränkenden Handlungen aus
gesetzt ist. Wichtig für die Definition 
von Mobbing ist damit vor allem das 
Kräfteungleichgewicht zwischen Mob-
bing-Betroffenen und Mobbing-Tätern. 
Nehmen sich beide Konfliktparteien als 
ebenbürtig war, kann nach Leymann 
nicht von Mobbing gesprochen werden.

Leymanns relativ akademische Defini
tion von Mobbing hat sich im Alltag nicht 
unbedingt bewährt. Ist beispielsweise ei‑ 
ne Person vier Monate lang intensivsten 
Mobbing-Handlungen ausgesetzt und 
wechselt deshalb ihren Arbeitsplatz, wür‑ 
de sie nach der Definition von Leymann 
nicht als von Mobbing betroffen gelten, 
da die Mobbing-Handlungen weniger 
als sechs Monate andauerten. Weiterhin 
birgt der Versuch von Leymann, das 
subjektive Mobbing-Erleben zu objekti-
vieren, die Gefahr in sich, dass die Iden-
tifikation formaler Mobbing-Situationen 
einen höheren Stellenwert einnimmt als 
die Situationswahrnehmung und Situa
tionsbewertung durch die von Mobbing 
betroffene Person selbst. Als ein in der 
Praxis sehr viel relevanteres Kriterium für 
Mobbing-Betroffenheit erweist sich des-
halb häufig der subjektive Leidensdruck, 
den die betroffene Person erlebt.

2.  Erste Anhaltspunkte für einen
Zusammenhang zwischen 
Mobbing-Betroffenheit und 
Persönlichkeit

Nach Falldarstellungen von Leymann [7] 
ist das Risiko, von Mobbing betroffen 
zu werden, insbesondere dann relativ 

hoch, wenn sich eine Person auf Grund 
irgendeines besonderen Merkmals von 
den anderen Mitgliedern ihrer Arbeits-
gruppe unterscheidet. Dennoch ging 
Leymann [4,6] davon aus, dass eher un-
glückliche Umstände für das Entstehen 
von Mobbing verantwortlich seien und 
daher keine systematischen Persönlich-
keitsunterschiede zwischen Mobbing-
Betroffenen und Nicht-Betroffenen zu 
erwarten sind. Ein weiterer Grund, wes-
halb er sich gegen die Untersuchung von 
Persönlichkeitsunterschieden zwischen 
Mobbing-Betroffenen und Nicht-Betrof-
fenen aussprach, war seine Befürchtung, 
dass ein eventuell tatsächlich identifi-
zierter systematischer Zusammenhang 
zwischen Mobbing-Betroffenheit und 
Persönlichkeit missbräuchlich gegen die 
Mobbing-Betroffenen verwendet werden 
könnte, indem man sie selbst für ihre 
Mobbing-Betroffenheit verantwortlich 
macht. Diese Befürchtung dürfte zumin-
dest ein Grund dafür sein, warum lange 
Zeit Untersuchungen zur Persönlichkeit 
von Mobbing-Betroffenen weitgehend 
vernachlässigt wurden.

Obwohl keine aussagekräftigen Unter
suchungen zur Persönlichkeit von Mob
bing-Betroffenen vorlagen, wurde immer 
wieder vermutet, dass interindividuelle 
Unterschiede in Persönlichkeitsmerkma-
len einen Einfluss darauf haben, ob und 
inwieweit eine Person von Mobbing be-
troffen wird [8]. Beispielsweise kann eine 
Person auf Grund ihrer spezifischen Ver-
haltens- bzw. Erlebensweisen eher Ziel-
scheibe von Schikanen am Arbeitsplatz 
werden bzw. sich eher als von Mobbing 
betroffen wahrnehmen als eine andere 
Person in einer vergleichbaren Situation. 
Studien zur Ursachenzuschreibung von 
Mobbing belegen in diesem Zusammen-
hang, dass sich Mobbing-Betroffene und 
Nicht-Betroffene in ihrer Ursachenzu-
schreibung für Mobbing deutlich unter-
scheiden. Nicht-Betroffene attribuieren 
die Mobbing-Ursache häufiger internal, 
d.h. sie sehen die Ursache für das 
Mobbing eher in der betroffenen Person 
selbst begründet (z.B. persönlicher Stil 
oder Selbstunsicherheit der von Mob
bing betroffenen Person). Demgegen-
über nehmen Mobbing-Betroffene sehr 
viel eher externale Faktoren als Ursache 
für Mobbing an, wie beispielsweise den 
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autoritären Führungsstil eines Vorgesetz-
ten [vgl. 9]. In einer Untersuchung von 
Björkqvist, Österman und Hjelt-Bäck 
[10] erklärten ca. 35 % der Befragten, 
dass sie die Persönlichkeit des Mobbing-
Betroffenen als ursächlich betrachten, 
ca. 50 % waren sich darüber unschlüs -
sig und ca. 15 % sahen die Persönlich-
keit des Betroffen nicht als ursächlich für 
die Mobbing-Betroffenheit an.

Da bei all diesen Studien keine Kontrol -
le situationsabhängiger Attributionsef-
fekte vorgenommen wurde, sind diese 
Befunde zur Ursachenzuschreibung von 
Mobbing zu relativieren. So gehen Jones 
und Nisbett [11] davon aus, dass bei 
der Beurteilung und Interpretation einer 
bestimmten Situation die in der Situation 
handelnde Person andere Informationen 
auswertet als eine Person, die diese Si-
tuation nur als Außenstehende beobach -
tet. Dies wird durch die perspektiven-
abhängige Wahrnehmung eines Ereig-
nisses erklärt. Bei diesem sogenannten 
„Akteur-Beobachter-Effekt“ kommt es zu 
Unterschieden in der Wahrnehmung von 
„Figur“ und „Hintergrund“. Demnach 
nimmt der Beobachter von Mobbing das 
Verhalten des Betroffenen vor der Ge-
samtkulisse der Situation am Arbeitsplatz 
wahr. Damit erscheint der handelnde 
 Betroffene als Figur während die si tua-
 tiven Faktoren den Hintergrund bilden. 
Dies kann dazu führen, dass das beob-
achtete Verhalten einer von Mobbing 
betroffenen Person stärker auf intra in-
dividuelle Persönlichkeitsmerkmale zu -
rückgeführt wird. Bei der betroffenen 
Person selbst ist dies jedoch umgekehrt. 
In ihrer Selbstwahrnehmung sind die 
si tuativen Faktoren sehr viel salienter 
(„Figur“) als ihr eigenes Verhalten („Hin -
tergrund“), welches ihr meist als situa -
tionsangepasst und zielgerichtet er-
scheint. Die von Mobbing betroffene 
Person gelangt deshalb vermutlich sehr 
viel eher zu der Einschätzung, dass es 
in erster Linie situative Einfl ussfaktoren 
sind, die dem Auftreten des Mobbings 
zu Grunde liegen.

Unabhängig von der situativen Bewer-
tung der von Mobbing betroffenen 
Person selbst, ist es aber gut vorstellbar, 
dass Persönlichkeitsmerkmale einen ent-
scheidenden Einfl uss auf die Wahrneh-

mung, Verarbeitung und Bewältigung 
interpersoneller Konfl ikte ausüben. Dies 
könnte erklären, warum bestimmte Men-
schen mit interpersonellen Konfl ikten am 
Arbeitsplatz besser fertig werden, wäh-
rend bei anderen solche Konfl ikte eher 
eskalieren und einen Mobbing-Prozess 
in Gang bringen oder aufrechterhalten. 
Aus dieser Perspektive können Persön-
lichkeitsmerkmale sowohl die Wahr-
scheinlichkeit erhöhen, von Mobbing 
betroffen zu werden, als auch wirksame 
Moderatorvariablen für den Umgang mit 
Mobbing am Arbeitsplatz darstellen. 

3. Empirische Befunde zur 
Persönlichkeit des Mobbing-
Betroffenen 

3.1 Grundlegende Persönlich-
keitsdimensionen und Stressver-
arbeitungsstrategien
In einer ersten umfassenden Studie ha -
ben wir Unterschiede zwischen Mob-
bing-Betroffen und Nicht-Betroffenen im 
Hinblick auf grundlegende Persönlich-
keitsmerkmale und allgemeine Stressver-
arbeitungsstrategien untersucht [vgl. 12, 
13,14]. Die Untersuchungsstichprobe, 
bestehend aus 147 Mobbing-Betroffenen 
(Durchschnittsalter: 41.0±9.4 Jahre) und 
162 Nicht-Betroffenen (Durchschnitts-
alter: 41.2±10.2 Jahre), wurde über 
Mob bing-Selbsthilfegruppen sowie Be-
triebsratsmitglieder, Frauenbeauftragte 
und Sozialarbeiter rekrutiert. Weitere 
soziodemographische Angaben zu den 
beiden Untersuchungsgruppen sind in 
Tabelle 1 darstellt.

Zur Erfassung der subjektiven Mob-
bing-Betroffenheit wurden alle Untersu-
chungsteilnehmer gebeten anzugeben, 
ob sie sich von Mobbing betroffen füh -
len. Wurde dies bejaht, wurde zusätz-
lich auf einer fünfstufi gen Rating-Skala 
(1 = „gar nicht“; 5 = „sehr stark“) die 
subjektiv erlebte Mobbing-Intensität er -
fragt. Als Ergänzung zur subjektiven 
Einschätzung der Mobbing-Betroffenheit 
wurden weitere Angaben zur konkreten 
Mobbing-Situation erhoben. 

Tabelle 1
Prozentuale Häufi gkeiten soziodemographi-
scher Daten der Mobbing-Betroffenen und 
Nicht-Betroffenen.

Mobbing-
Betroffene

Nicht-
Betroffene

Geschlecht

Weiblich 76.2 74.7

Männlich 23.8 25.3

Schulbildung

Hauptschule 12.9 15.4

Realschule 48.3 38.9

Abitur 17.0 21.0

Studium 21.8 24.7

Tätigkeitsbereich

Erziehung/
Wissenschaft

12.3 15.4

Produktion/
Handwerk

 9.6  8.6

Verwaltung/Büro 41.1 42.0

Dienstleistung/
Verkauf

19.2 18.6

Gesundheit/
Soziales

17.8 15.4

Tabelle 2
Grundlegende Persönlichkeitsdimensionen nach dem Fünf-Faktoren-Modell von McCrae und Costa 
[15].

Persönlichkeitsdimension Charakteristische Verhaltenstendenzen

Neurotizismus nervös, ängstlich, traurig, unsicher, besorgt, unfähig auf Stress-
situationen adäquat zu reagieren

Extraversion gesellig, aktiv, herzlich, optimistisch, gesprächig

Offenheit für Erfahrungen neue Erfahrungen machen, wissbegierig, unabhängig im eigenen 
Urteil, vielfältige kulturelle Interessen, einfallsreich

Verträglichkeit altruistisch, verständnisvoll, wohlwollend, kooperativ, harmonie-
bedürftig

Gewissenhaftigkeit ordentlich, zuverlässig, hart arbeitend, sorgfältig, beharrlich
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Die Erfassung von grundlegenden Per-
sönlichkeitsmerkmalen erfolgte auf der 
Grundlage des Fünf-Faktoren-Modells 
von McCrae und Costa [15], das ein
universelles und valides Beschreibungs-
system für fünf grundlegende Dimen-
sionen der Persönlichkeit zur Verfügung 
stellt. Zur Erfassung dieser fünf Persön-
lichkeitsdimensionen wurde das NEO-
Fünf-Faktoren-Inventar (NEO-FFI [16]) 
eingesetzt. Eine kurze Charakterisierung 
dieser grundlegenden Persönlichkeits-
merkmale ist Tabelle 2 zu entnehmen.

 Die individuellen Stressverarbeitungs-
strategien wurden mittels des Stressver-
arbeitungsfragebogens (SVF120 [17]) er -
hoben. Der SVF120 erfasst kognitive und 
verhaltensbasierte Möglichkeiten, auf 
Stress- und Belastungssituationen zu re-
agieren, die sich zu vier Sekundärskalen 
zusammenfassen lassen (siehe Tab. 3).

In einem ersten Analyseschritt wurde 
untersucht, inwieweit sich Anhaltpunkte 
fi nden lassen, die auf Unterschiede in 
den fünf grundlegenden Dimensionen 
des Fünf-Faktorenmodells der Persön-
lichkeit nach McCrae und Costa [15] 
oder bei den individuellen Stressverar-
beitungsstrategien zwischen Mobbing-
Betroffenen und Nicht-Betroffenen hin -
weisen könnten. In Tabelle 4 sind die 
Ergebnisse von Mittelwertsvergleichen 
mittels t-Tests zwischen Mobbing-Betrof-

fenen und Nicht-Betroffenen dargestellt. 
Die Unterteilung in Mobbing-Betroffene 
und Nicht-Betroffene erfolgte anhand der 
Angaben zur subjektiven Mobbing-Be-
troffenheit. 

Sowohl der mittlere Neurotizismuswert 
als auch der Wert für Offenheit für Er-
fahrungen der Mobbing-Betroffenen war 
signifi kant höher als die entsprechenden 
Werte der Nicht-Betroffenen [t(307) =  
3.85, p <.001 bzw. t(307) = 4.31, p <.001]. 
Keine Anhaltspunkte für Persönlichkeits-
unterschiede ergaben sich für die Persön -
lichkeitsdimensionen Extraversion, Ver-
träglichkeit und Gewissenhaftigkeit.

Mit Hilfe von schrittweisen multiplen 
Regressionsanalysen wurde überprüft, 
welche der untersuchten Persönlichkeits-
variablen einen substantiellen Beitrag 
zur Varianzaufklärung bei der Mobbing-
Betroffenheit leisten. Sowohl Offenheit 
für Erfahrungen mit 5.7 % als auch 
Neuro tizismus mit 4.6 % erklären einen 
statistisch signifi kanten Varianzanteil der 
Mobbing-Betroffenheit. Werden beide 
Persönlichkeitsmerkmale kombiniert und 
gemeinsam als Prädiktoren verwendet, 
erhöht sich der Anteil erklärter Varianz 
noch einmal signifi kant auf über 10 %. 
Durch die Hinzunahme weiterer Per-
sönlichkeitsmerkmale als Prädiktoren 
konnte keine signifi kante Erhöhung der 
aufgeklärten Varianz mehr erzielt wer-
den. Dieses Ergebnismuster weist darauf 
hin, dass eine hohe Ausprägung in den 
Persönlichkeitsmerkmalen Offenheit für 
Erfahrungen und Neurotizismus zwei 
voneinander weitgehend unabhängige 
Personvariablen repräsentieren, die mit 
einer erhöhten Wahrscheinlichkeit ein-
hergehen, von Mobbing betroffen zu 
werden [12].

Im Rahmen der Stressverarbeitung konnte 
für die Positiv-Strategien 1 ein signifi  -
kant niedrigerer Wert [t(307) = -3.53, 
p <.001] und für die Negativ-Strategien 
ein signifi kant höherer Wert [t(307) = 
3.62, p <.001] bei den Mobbing-Be-
troffenen im Vergleich zu den Nicht-Be -
troffenen nachgewiesen werden. Dieser 
Befund bedeutet, dass Mobbing-Be-
troffene in einem geringeren Ausmaß 

Tabelle 3
Beschreibung der vier Sekundärskalen des Stressverarbeitungsfragebogens SVF120.

Strategie Beschreibung

Positiv-Strategien 1 kognitive Bewältigungsstrategien im Sinne von Abwertung und Abwehr; 
z.B. Bagatellisierung (d.h. die Intensität oder Gewichtigkeit einer Belastung 
abwerten) oder Herunterspielen (d.h. sich selbst im Vergleich zu anderen 
geringeren Stress zuschreiben).

Positiv-Strategien 2 Tendenzen zur Ablenkung von einer Belastung bzw. zur Hinwendung zu 
stressinkompatiblen positiven Zuständen oder Situationen; 
z.B. sich positiven Aktivitäten zuwenden, sich Erfolg/Anerkennung verschaf-
fen oder sich entspannen.

Positiv-Strategien 3 Maßnahmen zur Kontrolle des Stressors und der durch ihn ausgelösten Re-
aktionen sowie die dafür nötige Selbstzuschreibung von Kompetenzen; 
z.B. Situations- und Reaktionskontrolle (d.h. die Situation wird analysiert, es 
werden Handlungen zur Problemlösung geplant und durchgeführt unter 
gleichzeitiger Vermeidung von spontanen Reaktionen aus einem Affekt 
heraus) oder positive Selbstinstruktionen.

Negativ-Strategien Reaktionen auf Belastungssituationen, die im Allgemeinen als nicht-adaptiv 
und damit als eher stresserhöhend bezeichnet werden können; 
z.B. Ver meidungsverhalten, soziale Abkapselung, Grübeln, Resignation, Selbst-
mitleid oder Selbstbeschuldigung.

Tabelle 4
Mittelwertsunterschiede in grundlegenden Persönlichkeitsdimensionen und Stressverarbeitungs-
strategien zwischen Mobbing-Betroffenen und Nicht-Betroffenen.

Mobbing-Betroffene Nicht-Betroffene t-Wert

Neurotizismus 2.77 2.47 3.85***

Extraversion 3.42 3.53 -1.78

Offenheit für Erfahrungen 3.65 3.40 4.31***

Verträglichkeit 3.80 3.79 0.06

Gewissenhaftigkeit 3.95 3.87 1.63

Positiv-Strategien 1 15.7 17.2 -3.53***

Positiv-Strategien 2 18.2 17.8 0.80

Positiv-Strategien 3 21.6 21.0 1.50

Negativ-Strategien 17.35 15.48 3.62***

*: p < .05;  **: p < .01;  ***: p < .001
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kognitive Bewältigungsstrategien ein- 
setzen, dafür aber vermehrt auf nicht-
adaptive und damit stresserhöhende 
Verhaltensweisen zurückgreifen, wenn 
sie mit Stress- und Belastungssituationen 
konfrontiert sind [14]. 

In weiteren Analysen wurde der Frage 
nachgegangen, ob bei einer von Mob
bing betroffenen Person ein Zusammen
hang besteht zwischen der erlebten 
Mobbing-Intensität und bestimmten Per‑ 
sönlichkeitsmerkmalen oder Stressver
arbeitungsweisen. Hierbei zeigte sich, 
dass die Intensität des Mobbings – und 
damit der subjektive Leidensdruck – 
umso stärker erlebt wird, je häufiger die 
betroffene Person Negativ-Strategien und  
je seltener sie Positiv-Strategien 1 (= kog‑ 
nitive Bewältigungsstrategien) einsetzt. 
Auch hier wurden zusätzlich schrittweise 
multiple Regressionsanalysen durchge-
führt. Diese ergaben, dass die Häufigkeit 
des Einsatzes von Negativ-Strategien in 
der Lage ist, einen Anteil von 7.5 % der 
Gesamtvarianz der subjektiv erlebten 
Mobbing-Intensität aufzuklären. Bezieht 
man zusätzlich zu den Negativ-Strategien 
noch die Positiv-Strategien 1 und Positiv-
Strategien 3 (= Stresskontrollstrategien) 
in die Regressionsanalysen mit ein, so 
ergibt sich ein Anteil an aufgeklärter 
Varianz von über 12 %. Es lässt sich so-
mit festhalten, dass die subjektiv erlebte 
Mobbing-Intensität in erster Linie vom 
Einsatz entsprechender Stressverarbei-
tungsstrategien abhängt. Gleichzeitig 
scheint den von McCrae und Costa [15] 
postulierten grundlegenden Persönlich-
keitsmerkmalen in diesem Zusammen-
hang keine entscheidende zusätzliche 
Bedeutung zuzukommen [13].

Im Rahmen von Fragen zur konkreten 
Mobbing-Situation wurde auch die inner-
betriebliche bzw. hierarchische Stellung 
der Mobbing-Täter innerhalb des Betriebs 
bzw. der Organisation erfasst.  Insgesamt 
erlebten 33.3 % der Betroffenen Mob-
bing ausschließlich durch Vorgesetzte, 
23.8 % ausschließlich durch Kollegen 
derselben Hierarchieebene, 1.4 % aus-
schließlich durch unterstellte Mitarbeiter 
auf einer niedrigeren Hierarchieebene, 
28.6 % durch Vorgesetzte und Kollegen, 
2.0 % durch Kollegen und unterstellte 

Mitarbeiter sowie 10.9 % gleichzeitig 
durch Mobbing-Täter auf allen drei  
Hierarchieebenen. Die Mobbing-Betrof
fenen litten unter den Mobbing-Hand-
lungen der Vorgesetzten also deutlich 
häufiger als unter Mobbing durch Kol
legen und unterstellte Mitarbeiter.

3.2  Interpretation der Befunde

3.2.1  Das Persönlichkeitsmerkmal Neu-
rotizismus und Mobbing-Betroffenheit
Bei den grundlegenden Persönlichkeits-
dimensionen Neurotizismus und Offen-
heit für Erfahrungen handelt es sich um 
stabile, weitgehend situationsinvariante 
dispositionelle Merkmale. Deshalb ist es 
äußerst unwahrscheinlich, dass die be-
obachtete höhere Ausprägung in diesen 
beiden Persönlichkeitsmerkmalen bei 
den Mobbing-Betroffenen als eine Folge 
der individuellen Mobbing-Erfahrung in‑ 
terpretiert werden kann. Vielmehr scheint  
es sich um zwei habituelle Persönlich
keitsmerkmale zu handeln, die die Wahr
scheinlichkeit, von Mobbing betroffen zu 
werden, wirksam modulieren. 

Aus verschiedenen Untersuchungen las‑ 
sen sich zusätzlich mehr oder weniger 
direkte Hinweise auf einen modulieren-
den Einfluss der Persönlichkeitsdimen‑ 
sion Neurotizismus auf die Mobbing-
Betroffenheit ableiten. So weist Neuroti-
zismus nicht nur einen engen negativen 
Zusammenhang mit der Zufriedenheit 
am Arbeitsplatz auf [18], sondern eine 
hohe Ausprägung in Neurotizismus wird 
auch als Risikofaktor für das Auftreten 
interpersoneller Konflikte angesehen 
[19]. Personen mit hohen Neurotizis-
muswerten scheinen zudem auf Grund 
ihrer insgesamt pessimistischeren Grund-
einstellung mehr negative Erfahrungen 
zu machen als andere Menschen [20]. 
Teilweise zeigen Personen mit hohen 
Neurotizismuswerten auch eine Tendenz, 
sich sehr viel häufiger in Situationen zu 
begeben, die mit negativen Gefühlen 
verbunden sind [21], sie wenden häu-
figer nicht-adaptive Negativ-Strategien 
zur Stressverarbeitung an [22] und lei-
den stärker unter den passiv erfahrenen 
Mobbing-Handlungen [12]. All diese 
Ergebnisse sind mit der Annahme von 
Zapf [23] vereinbar, dass Personen mit 

hohen Neurotizismuswerten durch ihr 
Verhalten das Auftreten von Situationen 
fördern, die das Entstehen von Mobbing 
begünstigen.

3.2.2  Das Persönlichkeitsmerkmal  
Offenheit für Erfahrungen und Mobbing- 
Betroffenheit
Bislang sehr wenig untersucht ist der 
Zusammenhang zwischen dem Persön-
lichkeitsmerkmal Offenheit für Erfah-
rungen und der Mobbing-Betroffenheit. 
Personen mit einer hohen Ausprägung 
im Persönlichkeitsmerkmal Offenheit für 
Erfahrungen neigen dazu, bestehende 
Arbeitsroutinen und Arbeitsregeln kri-
tisch zu hinterfragen oder neue Vorstel-
lungen diesbezüglich zu entwickeln und 
einzufordern. Gleichzeitig werden sie 
mit ihrem Arbeitsplatz zunehmend un-
zufrieden, wenn Routinetätigkeiten und 
monotone Arbeitsabläufe überwiegen 
[16,24,25]. Dies kann konfliktbegünsti-
gend wirken und somit indirekt die Auf-
tretenswahrscheinlichkeit für Mobbing 
am Arbeitsplatz erhöhen. Für eine solche 
Sichtweise sprechen auch Belege aus der 
Kleingruppenforschung [26]: Personen, 
die in einem Arbeitsteam abweichende 
Meinungen vertreten, werden von ande-
ren Gruppenmitgliedern durch sozialen 
Druck zum Einlenken bewegt. Während 
die Sympathie der Gruppe für solche 
Abweichler sinkt, steigt gleichzeitig die 
Wahrscheinlichkeit für deren Ausschluss 
aus der so genannten In-Group. Ein sol‑ 
cher Prozess kann als Vorstufe von ma-
nifestem Mobbing-Verhalten gewertet 
werden.

Diese Betrachtungen legen nahe, dass Ar-
beitsgruppenmitglieder mit einer hohen 
Offenheit für Erfahrungen insbesondere 
an solchen Arbeitsplätzen unter Umstän-
den durch ihr persönlichkeitsspezifisches 
Verhalten zum Auftreten von Mobbing-
Handlungen unwissentlich beitragen, die  
sich durch strenge Arbeitsregeln und 
Arbeitsroutinen auszeichnen und wo zu-
gleich Situationen auftreten können, in 
denen schnell und zielgerichtet reagiert 
werden muss ohne entsprechende Zeit 
für eine umfassende Diskussion notwen-
diger Maßnahmen. Auch Vorgesetzte 
können sich durch das Infragestellen von 
eingefahrenen Arbeitsabläufen oder von 
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Routine-Interventionen durch solche Mit -
arbeiter verunsichert, bedroht oder gar 
angegriffen fühlen und mit Mobbing-
Handlungen darauf reagieren.

3.2.3 Allgemeine Stressverarbeitungs-
strategien und subjektiv erlebte Mobbing-
Intensität
Nach den Ergebnissen von Rammsayer, 
Stahl und Schmiga [13] fällt die subjektiv 
erlebte Mobbing-Intensität umso stärker 
aus, je mehr Negativ-Strategien die be-
troffene Person anwendet. Verschiedene 
Erklärungen, warum Negativ-Strategien 
einen so engen positiven Zusammenhang 
mit dem durch Mobbing hervorgerufe-
nen Leidensdruck aufweisen, sind dabei 
vorstellbar:

1) Negativ-Strategien gelten im Allge-
meinen als nicht-adaptiv und damit 
als eher stresserhöhend, so dass der 
vermehrte Einsatz solcher Stressver-
arbeitungsstrategien tatsächlich zu ei -
ner Verschärfung der bereits be ste-
henden Konfl iktsituation und dem -
entsprechend zu einem höheren sub-
jektiven Leidensdruck führen kann.

2) Typische Negativ-Strategien wie Flucht 
oder soziale Abkapselung signalisie-
ren den Mobbing-Tätern, dass nicht 
mit einer ernsthaften Gegenwehr des 
Mobbing-Opfers zu rechnen ist. Dies 

kann nicht nur eine Zunahme der 
Häufi gkeit von Mobbing-Handlun-
gen nach sich ziehen, sondern auch 
eine Steigerung ihrer Intensität be-
dingen. Eine solche quantitative und/ 
oder qualitative Progression der 
Mobbing-Handlungen ist praktisch 
zwangsläufi g mit einer Erhöhung des 
Leidensdrucks auf seiten des Mob-
bing-Betroffenen verbunden.

3) Schließlich sei noch auf den engen 
positiven Zusammenhang zwischen 
dem Persönlichkeitsmerkmal Neu-
rotizismus und dem häufi gen Einsatz 
von Negativ-Strategien zur Stress-
verarbeitung [22,13] verwiesen.  Mob -
bing-Betroffene sind nicht nur durch 
den vermehrten Einsatz von Negativ-
Strategien gekennzeichnet [14], son-
dern weisen häufi g auch eine hohe 
individuelle Ausprägung in Neuroti-
zismus auf [12]. Daraus ergibt sich 
als Konsequenz, dass es sich bei den 
Mobbing-Betroffenen zumindest teil -
weise um Personen handelt, die 
habituell nicht-adaptive, stresserhö-
hende Stressverarbeitungsstrategien 
anwenden und die sich gleichzeitig 
auf Grund ihrer hohen Ausprägung 
in Neurotizismus sehr viel schneller 
und intensiver nervös, ängstlich, un -
sicher oder bedroht fühlen, was frag -

los den subjektiv erlebten Leidens-
druck zusätzlich erhöht.

Im Gegensatz zu den Negativ-Strategien 
scheint insbesondere der Einsatz von 
kognitiven Bewältigungsstrategien im 
Sinne von Positiv-Strategien 1 einen pro-
tektiven Faktor darzustellen, welcher der 
Entstehung eines starken Leidensdrucks 
dadurch entgegenwirkt, dass er soziale 
Konfl ikte weniger eskalieren lässt.

3.2.4 Innerbetriebliche Stellung der 
Mobbing-Täter
Die beobachtete Tendenz zu vermehr-
tem Mobbing durch Vorgesetzte fi ndet 
sich auch in vorangegangenen Unter-
suchungen im deutschsprachigen Raum 
wieder [9,27]. In diesem Zusammen-
hang hervorzuheben ist, dass gerade 
Mobbing durch Vorgesetzte von den 
Betroffen als besonders gravierend und 
belastend erlebt wird. Dies steht in 
Übereinstimmung mit Befunden, die 
dem Vorgesetztenverhalten einen sehr 
viel höheren Stellenwert zusprechen als 
dem Verhalten gleich gestellter Mitar-
beiter. Dormann und Zapf [28] konnten 
beispielsweise belegen, dass der sozia-
len Unterstützung durch Vorgesetzte ein 
nicht zu unterschätzender moderieren-
der Effekt hinsichtlich der Belastung 
durch stressauslösende Situationen am 
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Arbeitsplatz zukommt, wohingegen für 
soziale Unterstützung durch Kollegen 
ein solcher Effekt nicht nachweisbar war.

Eine mögliche Erklärung für den höhe-
ren Leidensdruck bei Mobbing durch 
den Vorgesetzten ist in der Tatsache zu 
sehen, dass man sich gegen Angriffe 
„von oben“ auf Grund des Machtgefäl‑ 
les weniger gut zur Wehr setzen kann 
als gegen Schikanen gleichrangiger oder 
unterstellter Mitarbeiter. Darüber hinaus 
kann die Angst vor Arbeitsplatzverlust  
bei Mobbing durch Vorgesetzte ver-
gleichsweise hoch sein, was zusätzlich zur  
Belastung beiträgt. Außerdem kommt 
dem Mobbing durch Vorgesetzte auch 
eine gewisse „Vorbildfunktion“ zu, in‑ 
dem den Kollegen des gemobbten Mit
arbeiters signalisiert wird, dass er von 
oben „zum Abschuss“ frei gegeben wor‑ 
den ist und nicht mit Sanktionen wegen 
Fehlverhaltens gerechnet werden muss, 
falls man selbst auch mit Mobbing-
Handlungen gegen die bereits vom Vor‑ 
gesetzten-Mobbing betroffene Person 
beginnt. Eine solche Vorbild- oder 
Schrittmacherfunktion des Vorgesetzten 
spiegelt sich auch in in dem Ergebnis 
wider, dass von zwei Dritteln aller be‑ 
fragten Mobbing-Betroffenen Vorgesetz- 
te als Mobbing-Täter oder -Mittäter ge
nannt wurden.

4.  Bedeutung der Ergebnisse 
für Bewältigung und Prävention

Für die Beurteilung der Bedeutung der 
vorliegenden Ergebnisse für die Mobbing-
Prävention sowie die Behandlung bzw. 
Rehabilitation von Mobbing-Betroffenen 
sollte man die nachfolgenden Überle-
gungen berücksichtigen. Grundlegende 
für Mobbing relevante Persönlichkeits-
dimensionen wie Neurotizismus oder 
Offenheit für Erfahrungen sind zum Teil 
biologisch-genetisch determiniert [z.B. 
29,30] und damit nicht beliebig modifi-
zierbar. Im Gegensatz hierzu können in-
dividuelle Stressverarbeitungsstrategien 
durchaus erfolgreich erlernt, trainiert und  
verändert werden [31,32,33,34]. Dies 
gilt auch für die Negativ-Strategien der 
Stressverarbeitung, selbst wenn diese ei-
nen engen funktionalen Zusammenhang 

zum Persönlichkeitsmerkmal Neurotizis-
mus aufweisen. Obwohl bei der Frage 
nach den Ursachen von Mobbing neben 
der betroffenen Person der bzw. die 
Mobbing-Täter, die Arbeitgruppe und die 
Organisation als wichtige Einflussfakto- 
ren miteinbezogen werden sollten [35, 
36], stellt insbesondere die Substitution 
von nicht-adaptiven, stresserhöhenden 
Negativ-Strategien durch Positiv-Strate‑ 
gien 1 eine erfolgversprechende psycho
therapeutische Intervention dar, um in‑ 
traindividuelle Risikofaktoren für Mob
bing-Betroffenheit zu minimieren. Eine 
solche Interventionsstrategie ist sowohl 
im Rahmen der Prävention als auch im 
Rahmen der Behandlung und Rehabili-
tation indiziert.

Eine weitere Interventionsstrategie zur  
Optimierung der intrapsychischen Stress‑ 
verarbeitung stellt die sogenannte kogni-
tive Restrukturierung dar [37]. Allerdings 
ist derzeit noch sehr wenig untersucht, 
ob und inwieweit Unterschiede in der 
Fähigkeit zur kognitiven Restrukturie-
rung zwischen Mobbing-Betroffenen 
und Nicht-Betroffenen bestehen. Eine 
eingeschränkte Fähigkeit zur kognitiven 
Restrukturierung könnte durchaus eine 
relevante Einflussgröße für den Mobbing-
Prozess darstellen. So ist es denkbar, dass 
eine mangelnde Fähigkeit zur kognitiven 
Restrukturierung die nicht-adaptive und 
damit stresserhöhende Tendenz, selbst 
kleinste Konflikte auszutragen, erhöht und  
auf diese Weise den Mobbing-Prozess 
„energetisiert“. 

Auf der anderen Seite sollte man sich aber 
auch immer vor Augen halten, dass das 
passive Erleiden einer Mobbing-Hand‑ 
lung teilweise eine so intensive emotio-
nale Erfahrung darstellt, dass kognitive 
Bewältigungsstrategien versagen kön-
nen, weil beispielsweise die Mobbing-
Erfahrungen nicht mehr einfach im Sinne 
einer Positiv-Strategie bagatellisiert wer‑ 
den können. Spätestens hier sind Interven‑ 
tionen auf mehreren Ebenen notwendig,  
um den Mobbing-Prozess zu beenden. 
Solche Interventionsstrategien beziehen 
nicht nur die Mitglieder des Arbeitsteams 
und Vorgesetzte mit ein, sondern auch 
„einflussreiche Dritte“ wie beispielswei
se Betriebs- bzw. Personalräte, Frauen-
beauftragte oder Personalreferenten.

Aus den dargestellten Ergebnissen zur 
Persönlichkeit von Mobbing-Betroffenen 
lassen sich auch Empfehlungen für prä
ventive Maßnahmen ableiten, die dem 
Auftreten von Mobbing am Arbeitsplatz 
ganz allgemein entgegenwirken kön-
nen. So sollte beispielsweise bei der 
Einstellung von neuen Mitarbeitern oder 
bei einer innerbetrieblichen Versetzung 
auf die Passung zwischen Tätigkeitsan
forderungen und dem individuellen Per‑ 
sönlichkeitsprofil des neuen oder zur 
Versetzung vorgesehenen Mitarbeiters 
geachtet werden. Mitarbeiter mit einer 
stark ausgeprägten Offenheit für Erfah-
rungen werden leicht in eine Außen
seiterposition geraten, die sie zum po-
tentiellen Mobbing-Betroffenen machen 
kann, wenn sie in eine Arbeitsgruppe 
kommen, die nach festgelegten Regeln 
Routinetätigkeiten verrichtet. Mitarbeiter 
oder Bewerber mit hohen Werten im Per-
sönlichkeitsmerkmal Neurotizismus sind 
möglicherweise auf Grund ihrer starken 
emotionalen Labilität für bestimmte 
Arbeitsplätze weniger gut geeignet und 
wären durch ihre Unsicherheit oder ihr 
Versagen am Arbeitsplatz verstärkt dem 
Risiko ausgesetzt, von Mobbing betrof-
fen zu werden.

Darüber hinaus sollten Vorgesetzte ge‑ 
schult werden, individuelle Persönlich-
keitsmerkmale ihrer Mitarbeiter zu er-
kennen und adäquat darauf zu reagieren. 
So könnte Vorgesetzten beispielsweise 
im Rahmen von innerbetrieblichen Wei
terbildungen vermittelt werden, dass es 
keine persönliche Bedrohung für den 
Vorgesetzten darstellt, wenn Mitarbeiter 
mit hoher Offenheit für Erfahrungen 
bestimmte Arbeitsregeln oder Arbeitsab-
läufe hinterfragen. Vielmehr sollte den 
Führungskräften vermittelt werden, dass 
hier ein kreatives Potential vorhanden 
ist, was eventuell genutzt werden kann, 
um Arbeitsabläufe zu optimieren und 
innovative Veränderungen herbeizufüh-
ren. Hat ein Vorgesetzter erkannt, dass 
ein Mitarbeiter eine hohe Ausprägung im 
Persönlichkeitsmerkmal Neurotizismus 
aufweist, sollte bei der Kommunikation 
mit diesem Mitarbeiter berücksichtigt 
werden, dass dieser dazu neigt, nervös, 
ängstlich sowie mit zunehmender Ver‑ 
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unsicherung und Selbstzweifel zu re-
agieren.

Durch innerbetriebliche Schulungs- und 
Weiterbildungsmaßnahmen kann auch 
die Kohäsion und Kommunikation in
nerhalb einer Arbeitsgruppe verbessert 
werden. In diesem Rahmen können nicht  
nur gezielt positive Stressverarbeitungs-
strategien trainiert werden, sondern es 
besteht auch die Möglichkeit, das Thema 
„Mobbing am Arbeitsplatz“ direkt an
zusprechen. Hierbei ist es besonders 
wichtig, die Dynamik des Mobbing-
Prozesses offenzulegen, deutlich zu 
machen, dass Mobbing am Arbeitsplatz 
von der Unternehmung oder dem Be‑ 
trieb nicht toleriert wird, sowie auf 
innerbetriebliche Ansprechpartner und 
Anlaufstellen hinzuweisen, an die sich 
im Falle von Mobbing der bzw. die Be
troffene wenden kann.

5.  Fazit

Die hier vorgestellten Ergebnisse bele-
gen, dass grundlegende Persönlichkeits-
merkmale und habituelle Stressverar-
beitungsweisen den Mobbing-Prozess 
beeinflussen können, indem sie das 
Risiko, von Mobbing betroffen zu wer-
den, sowie die Intensität des subjektiven 
Leidensdrucks wirksam modulieren. Die 
Kenntnis solcher individueller Risiko-
faktoren sollte sowohl im Rahmen der 
institutionellen Mobbing-Prävention als 
auch bei der Behandlung konkreter Ar-
beitsplatzkonflikte berücksichtigt und 
gezielt eingesetzt werden.
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